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Aunque siempre ha existido y en todas las or-
ganizaciones se ha realizado algún tipo de gestión 
de los recursos humanos podemos afirmar, sin .te-
mor a equivocarnos, que es en las décadas de los 
años ochenta y noventa cuando la dirección de re-
cursos humanos (a partir de ahora dirección de 
RRHH) asume un papel destacado en la gestión 
empresarial. No hay revista científica o de divul-
gación, investigador o directivo, que no repitan 
una y otra vez que hoy en día la dirección de 
RRHH constituye uno de los elementos esenciales 
del éxito empresarial. Sin embargo, una lectura 
atenta y crítica de la actual dirección de RRHH 
puede llevarnos de un optimismo desbordante a 
un escepticismo paralizador. Escepticismo que se 
fundamentaría, tanto en las escasas propuestas teó-
ricas, como en la separación entre las investigacio-
nes sobre dirección de RRHH y las prácticas que 
desarrollan las empresas o las consultoras especia-
lizadas. En este sentido, los resultados de las in-
vestigaciones con frecuencia se desconocen, no se 
transmiten de forma adecuada, o no se incorporan 
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a la actividad diaria de la dirección de RRHH en las 
()~izaciones.Del mismo modo, a menudo nos 
encontramos con investigaciones y desarrollos te-
ór~ muy alejados de la actividad real de las em-
presas. Esta separación es más preocupante si 
cabe, dado que la dirección de RRHH debería ser el 
puente entre la investigación científica básica y las 
prácticas organizacionales (Ferris et al., 1995). 
Desgraciadamente con mucha frecuencia este 
puente no se cruza desde ninguna de las dos ori-
llas. Si además añadimos que todas las disciplinas 
científicas implicadas en la gestión de personal re-
claman para sí el origen exclusivo de los elemen-
tos que determinan la influencia de la dirección de 
RRHH en el éxito empresarial nos encontramos 
con un panorama que es preciso analizar y clarifi-
car. Este esfuerzo de análisis y clarificación debe 
partir, sin duda, de un examen de la evolución 
histórica de la función de personal que nos aporte 
las claves desde las que interpretar la actual direc-





DE LA FUNCIÓN DE PERSONAL 
La función de personal ha surgido, se ha desa-
rrollado y ha evolucionado durante los últimos 
cien años hasta convertirse en una de las áreas 
más dinámicas e importantes de la organización. 
Aunque la historia de la función de personal es, 
por lo tanto, relativamente corta incluye un con-
junto de avances sustanciales. Este desarrollo no 
ha tenido lugar de forma aislada, muy al contra-
rio, la evolución de la función de personal se ha 
dado en un contexto social determinado, el con-
texto industrial. De hecho, como tal, la función de 
personal «representa una respuesta a los dramáti-
cos y continuos cambios que la industrialización 
ha generado en la sociedad yen el mundo del tra-
bajo» (Dulebohn el al., 1995, pág. 18) . En este 
sentido, su aparición se vincula con la segunda re-
volución industrial. Entre los cambios estructura-
les y tecnológicos que generó la segunda revolu-
ción industrial destaca el nacimiento y difusión de 
los postulados de la organización científica del tra-
bajo. Esta circunstancia supone una cierta parado-
ja ya que el desarrollo posterior, tanto de la fun-
ción de personal como de la teoría de organización 
de empresas, se ha construido frente al tayloris-
mo. Es necesario reconocer, no obstante, que la 
obra de F. W. Taylor comparte con la dirección de 
RRHH actual una misma preocupación, mejorar el 
desempeño organizacional, y actúa sobre los mis-
mos elementos, la organización y los trabajadores. 
Esta coincidencia de objetivos y de objeto de ac-
tuación entre la dirección de RRHH y la organiza-
ción científica del trabajo no oculta una profunda 
y radical divergencia en la concepción subyacente 
del trabajador. 
Desde posiciones diversas son numerosos los 
autores que han señalado cómo la concepción 
subyacente que se tiene del trabajador, de los re-
cursos humanos es una de las claves para enten-
der el desarrollo histórico de la función de perso-
nal (Chiavenato, 1988; Dessler, 1988; Flippo, 1984; 
French, 1994; Marr y García Echevarría, 1984; Pei-
ró, 1999; Singer, 1990). Como evidencia Peiró 
(1999), la dirección de RRHH presenta varios pla-
nos que van desde la filosofía sobre los recursos 
humanos hasta las técnicas y herramientas elabo-
radas para su gestión, pasando por las políticas y 
prácticas. El plano inicial, la filosofía sobre los re-
cursos humanos, supone un marco conceptual 
para la dirección de RRHH y, en cierto modo, para 
el resto de planos que integra. Esta filosofía no es 
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otra cosa que la concepción que se tiene de la per-
sona, de los grupos y colectividades de trabajo y de 
las relaciones entre las personas y los sistemas de 
la organización que caracterizan la cultura empre-
sarial. Es lógico, pues, que las diferentes posicio-
nes que se han mantenido sobre la función de per-
sonal en la empresa y, consecuentemente, las téc-
nicas y herramientas que se han elaborado para su 
gestión, estén marcadamen~e influidas por las su-
posiciones reinantes en la organización sobre la 
naturaleza humana . Durante muchos años estos 
supuestos han derivado fundamentalmente de la 
«teoría y» de D. McGregor o del «sistema de cli-
ma » de R. Likert. Sin embargo, como veremos más 
adelante, hoy en día la dirección de RRHH no se 
apoya en supuestos sobre la naturaleza de , traba-
jador, sino que incorpora en su mismo nú, leo teó-
rico el conocimiento científico del campo ,amien-
to humano en las organizaciones. 
Los cambios en los modos de direcc: m y ges-
tión de empresas, del managemenl, Cl llstituyen 
otra de las claves desde las que interp etar y re-
construir la evolución histórica de la .unción de 
personal. De hecho, puede afirmarse que la fun-
ción de personal ha estado ligada y se ha desarro-
llado de forma paralela a los modelos de gestión 
de empresas. Esta estrecha relación entre la fun-
ción de personal y la gestión de empresas ha lleva-
do a diversos autores a definir la dirección de 
RRHH a partir del concepto de gerencia (Arms-
trong, 1991; Dessler, 1988; Flippo, 1984; Pigors y 
Myers, 1985; Sikula, 1976; Thomson, 1988) . Des-
de esta posición se mantiene que la dirección de 
RRHH tiene su origen en la especialización de una 
parte de una de las funciones tradicionalmente 
asignadas a la gerencia, la dirección del trabajo. 
Esta función junto con la planificación, organiza-
ción y control, forman el proceso de coordinación 
e integración de todos los recursos de una organi-
zación de cara a la obtención de unos resultados 
específicos que conocemos como gerencia. El de-
sarrollo de herramientas y técnicas cada vez más 
rigurosas y sofisticadas, de un lado, y el creciente 
reconocimiento del relevante papel que juegan los 
recursos humanos en la mejora de la efectividad 
organizacional, de otro, conducen a la conceptua-
lización de una quinta función gerencial, la direc-
ción de RRHH, para referirse «a los conceptos y 
técnicas que es necesario conocer para la dirección 
de las personas en el trabajo» (Dessler, 1988, 
pág. 2) . Hoy en día la compleja y estrecha relación 
entre gerencia de empresas y dirección de RRHH 
está marcada por la integración de las actividades 
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de la dirección de RRHH dentro de la estrategia de 
la empresa y por el énfasis en el papel crítico que 
juegan los recursos humanos en la mejora de la 
efectividad organizacional. 
A partir de estos dos criterios es posible dibujar 
la evolución histórica de la función de personal de 
cara a comprender mejor algunas de las caracterís-
ticas que determinan y configuran la actual direc-
ción de RRHH. El esquema que presentamos en la 
figura 1 sintetiza el desarrollo de la función de 
personal. Para facilitar su interpretación y com-
prensión se diferencian cuatro periodos o mo-
mentos históricos que presentan un perfil nítido, 
bien es cierto que con múltiples matices. Un pe-
riodo de inicio que abarcaría los años transcurridos 
desde su aparición, a principios del siglo xx, hasta 
la finalización de la segunda guerra mundial. Un 
segundo periodo de desarrollo que se extendería 
desde mediado de los años cuarenta hasta finales 
de los años sesenta. Dentro de este amplio periodo 
encontramos dos líneas de evolución básicas, unas 
veces con un desarrollo paralelo y otras alternati-
PERIODO 
MODELO DE CONDUCTA 
LABORAL 
INICIOS Hombre como MÁQUINA 
(188().194', 
Hombre como miembro 
DESARROLLO , de un GRUPO ( 194'-1970) 








ORGANIZACIONAL ( 1990-actuaHdad) (perspectiva micro y macro) , 
vo, que recogen el impacto de las ciencias de la 
conducta y cambios normativos en liis relaciones 
industriales. La década de los años setenta marca 
el inicio de un periodo de cambio en la función de 
personal que cristaliza en la actual dirección de 
RRHH. Finalmente, en los años noventa emerge 
una nueva perspectiva en la función de personal, 
la dirección estratégica de recursos humanos. En 
cuanto a la evolución de la función de personal en 
nuestro país presenta un perfil semejante aunque 
con algunas características propias que debemos 
señalar (Fernández Caveda, 1990; Martí Ramos, 
1991). En primer lugar, resalta la tardía incorpora-
ción de la empresa española a las tendencias 
abiertas en los años sesenta en relación con la ges-
tión del personal. Puede afirmarse que hasta me-
diados de la década de los años setenta la dirección 
de RRHH se identificaba en nuestro país con la ad-
ministración de personal. Solo a partir de esos 
años se iniciará un cambio evolucionando hacia 
las relaciones industriales con un alto componen-
te sociojurídico como consecuencia de la crisis que 
MODELO DE DIRECCiÓN DENOMINACiÓN 
Organización científica Administración de personal 
del trabajo 
Escuela de relaciones humanas Relaciones industriales 
! Modelos humanistas , Dirección de personal 
, T'od. g,n",¡ d, ,¡,"m" 
Dirección de recursos humanos 
Teoría contingente 
, Teoría contingente Dirección estratégica 
Teoría configuracional de recursos humanos 
Figura 1 
Periodos de evolución histórica de la función de personal 
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atravesaba la economía. Por último, en los años 
ochenta la empresa española se incorpora de for-
ma definitiva a las tendencias internacionales so-
bre dirección de RRHH. Hoy en día y como conse-
cuencia de esta definitiva incorporación y de la 
gobalización de la economía las prácticas de la di-
rección de RRHH en nuestras empresas no presen-
tan diferencias esenciales con las de los países más 
avanzados. 
No es el objetivo de este trabajo profundizar en 
el análisis de cada uno de estos periodos de la evo-
lución histórica de la función de personal (para un 
examen detallado véase González y De Elena, 1998). 
No obstante, es necesario subrayar que marcan 
una tendencia, tanto en relación con los modelos 
de conducta laboral, como con respecto a los mo-
delos de gestión. Es lógico pensar, además, que 
entre ambos elementos existe una causalidad recí-
proca. En el primer periodo predomina el estilo de 
gestión taylorista y una concepción del trabaja-
dor como un elemento más en el sistema produc-
tivo, respondiendo a la analogía hombre/máqui-
na. Esta concepción se transformará progresiva-
mente hacia un modelo de conducta laboral que 
concibe al trabajador como miembro de un grupo 
y como un individuo que tiene una personalidad 
con un conjunto de potencialidades a desarrollar. 
Aunque en esta fase no podemos hablar de un 
único modelo de gestión, la influencia de pro-
puestas como la escuela de relaciones humanas de 
E. Mayo, la teoría Y de D. McGregor o el modelo 
económico de J. G. March y H. A. Simon, por citar 
algunos de los más destacados, es muy notable . La 
primera crisis del petróleo marcó el inicio de un 
conjunto de cambios en la función de personal 
que cristalizan en la década de los años ochenta y 
dan lugar a la dirección de RRHH. Estos cambios 
afectan tanto a la práctica en las empresas como a 
la investigación y son, en palabras de Drucker 
(1989), tan drásticos, diversos y rápidos, que algu-
nos autores no dudan en plantear que nos encon-
tramos ante un cambio de paradigma (Chalofsky y 
Reinhart, 1988). El impacto de las ciencias de la 
conducta, cada vez más importante, sitúa el cono-
cimiento del comportamiento organizacional como 
concepción básica de la conducta del trabajador. Es 
más, se presenta como una disciplina científica que 
analiza el comportamiento del individuo y gru-
pos en las organizaciones de cara a facilitar la di-
rección de dicho comportamiento. Autores como 
Ivancevich y Matteson (1987) han llegado incluso a 
elaborar un modelo de conducta organizacional 
orientado hacia la dirección de empresas y, espe-
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cíficamente, a la dirección de RRHH, que parte de 
la conceptualización de la relación causal entre el · 
comportamiento en las organizaciones y la efec-
tividad organizaciona!. Anotemos que Ivancevich 
(1992) es también el autor, no podía ser de otro 
modo, de uno de los modelos de dirección de RRHH 
con mayor impacto en la actualidad. 
El conocimiento de la conducta organizacional 
desde parámetros científicos, como modelo de 
conducta laboral, ha ejercido una influencia ex-
traordinaria sobre las propuestas de dirección de 
RRHH y, en cierto modo, ha evolucionado de for-
ma paralela. La frecuencia y continuidad con que 
vienen apareciendo revisiones sobre los estudios 
de la conducta organizacional permiten trazar ní-
tidamente su desarrollo (Cummings, 1982; House 
y Singh, 1987; Ilgen y Klein, 1988; Mitchell, 1979; 
Mowday y Sutton, 1993; O'Rei\ly, 1991; Rous-
seau, 1997; Schneider, 1985; Staw 1984; Wilpert, 
1995). El aumento del interés por el estudio de la 
conducta organizacional coincide e influye en el 
cambio que experimenta la dirección de RRHH al 
inicio de la década de los años ochenta. Bien es 
cierto que inicialmente predomina un enfoque 
micro que se centra casi exclusivamente en el es-
tudio de variables y procesos individuales y grupa-
les como actitudes, motivación, liderazgo, etc. No 
obstante, hacia finales de los años ochenta se evi-
dencia una tendencia a la integración del punto de 
vista macro en el estudio de la conducta organiza-
ciona!. De nuevo este cambio coincide e influye 
con la aparición de los planteamientos estratégicos 
en la dirección de RRHH. En este sentido, la inves-
tigación sobre conducta organizacional en los años 
noventa se caracteriza por dos tendencias que 
tienden a confluir. Por un lado, la incorporación 
de la perspectiva cognitiva en el análisis de la con-
ducta organizacional y, por otro, la preocupación 
por el análisis de la influencia del contexto y de las 
nuevas formas de organización sobre el comporta-
miento de individuos y grupos. 
La transformación experimentada en el mo-
delo de conducta laboral en los periodos de cambio 
y estratégico es paralela a la evolución de los mode-
los de gestión de empresas. El predominio del 
punto de vista sistémico y contingente en los mo-
delos de dirección que caracteriza los años setenta 
y ochenta da paso de forma paulatina a la perspec-
tiva configuracional. En este sentido, el reconoci-
miento de la imposibilidad de formular un modelo 
único y válido para todo tipo de organizaciones y, 
por consiguiente, de la necesidad de desarrollar en 
cada caso un modelo singular que valore y articu-
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le las circunstancias propias de la organización, 
desemboca en la formulación de las teorías con-
tingentes. Sin embargo, tras varias décadas de in-
vestigación se evidencia que a pesar de que teóri-
camente el conjunto de combinaciones posibles es 
infinito, los atributos, tanto externos como inter-
nos, «interactúan en un rango restringido de for-
mas viables de organización» (Meyer el al., 1993). 
Estas formas viables componen configuraciones 
que pueden representarse en tipologías desarro-
lladas conceptualmente o capturadas en taxono-
mías derivadas empíricamente. De cualquier modo, 
en el análisis de estas configuraciones se pone el 
énfasis en su naturaleza holística, según la cual las 
partes del sistema adquieren su significado en el 
conjunto y no pueden conocerse de forma aislada, 
en el tipo de causalidad entre los componentes, que 
se plantea como bidireccional y no necesariamen-
te lineal, y, sobre todo, en la equifinidad que ca-
racteriza todo el sistema, planteando que siempre 
es posible definir varias vías alternativas para al-
canzar la eficiencia organizacional. Aunque el pen-
samiento configuracional ha estado inmerso en 
controversias metodológicas e ideológicas es nece-
sario reconocer su impacto en el estudio de la di-
rección estratégica y, consecuentemente, sobre la 
dirección estratégica de RRHH. 
Obviamente estos cambios no son los únicos 
elementos que inciden en la evolución de la fun-
ción de personal y marcan la transformación que 
experimenta en la década de los años ochenta y no-
venta. Desde diversas posiciones (Bernardin y Rus-
sell, 1993; Byars y Rue, 1991; Cascio, 1989; Myers, 
1985; Peretti, 1991; Trouvé el al., 1990) se han 
señalado otros factores entre los que destacan la 
crisis de la productividad, la globalización de los 
mercados, el entorno cada vez más competitivo, 
los cambios en la composición de la fuerza labo-
ral, los rápidos avances tecnológicos, la evolución 
de los valores y estilos de vida y, por último, las 
modificaciones del marco jurídico que regula las re-
laciones entre empresa y trabajadores. 
DIMENSIONES DE LA DIRECCiÓN 
DE RECURSOS HUMANOS 
Como hemos señalado, la década de los años 
ochenta supuso una radical transformación de la 
dirección de RRHH. Los cambios experimentados 
por la función de personal van más allá de la sim-
ple modificación del nombre bajo el cual agrupa-
mos una serie de actividades dentro de la empre-
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sa, sino que implican una alteración profunda de 
la concepción misma de los recursos humanos y 
de la forma de gestionarlos. Entre estos cambios se 
encuentra el abandono de la concepción tradicio-
nal de los recursos humanos como un coste para 
pasar a conceptualizarlos como un recurso más de 
la empresa. En otras palabras, de la búsqueda 
constante de minimizar un coste, en este caso el 
de personal, habríamos pasado a la necesidad de 
optimizar el uso de un recurso. Como consecuen-
cia de este cambio en la conceptualización de los 
recursos humanos en la empresa las funciones y 
actividades de la dirección de RRHH reemplazan 
una perspectiva caracterizada por el corto plazo, 
la focalización sobre los resultados, el predomi-
nio del análisis cuantitativo y la rigidez y depen-
dencia en las prácticas, para situarse en un punto de 
vista definido por el medio o largo plazo, la focali-
zación sobre los medios y resultados de las accio-
nes, el análisis cualitativo, la flexibilidad y auto-
nomía (Besseyre des Horts, 1988). En definitiva y 
como acertadamente subrayan Becker y Gerhart 
(1996), las decisiones relacionadas con los recur-
sos humanos empiezan a considerarse como fuen-
te de ventaja competitiva, de creación de valor en 
las empresas. 
La introducción del punto de vista pro activo 
en sus funciones y actividades es, sin duda, otra de 
las dimensiones que define la actual dirección de 
RRHH (Dulebohn el al, 1995; Mueller, 1996). Esta 
transformación está favorecida por el abandono 
progresivo de los modelos tradicionales de direc-
ción cuyas actividades se caracterizaban por la pa-
sividad y la reacción frente al entorno. En este 
sentido, la línea de evolución que va de la direc-
ción de personal a la dirección de RRHH está mar-
cada por el paulatino predominio de una aproxi-
mación a los recursos humanos proactiva. Es 
decir, las funciones y actividades de la dirección de 
RRHH pasan a ser esencialmente activas y no 
reactivas. Se trata no solo de reaccionar frente a 
los cambios económicos, sociales o tecnológicos 
del entorno, sino de anticiparnos para situar a la 
empresa en una posición más competitiva. En de-
finitiva y como apunta Mueller (1996), hoy en día 
la dirección de RRHH se define e incorpora el pun-
to de vista proactivo en todas sus funciones con el 
objetivo de coadyuvar en la adaptación y desarro-
llo de la empresa. 
Por último, es necesario señalar una tercera di-
mensión que caracteriza la profunda mutación 
experimentada por la función de personal en los 
últimos periodos, la gestión estratégica. Quizás na-
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die mejor que Dyer y Holder (1988, pág. 1) hayan 
descrito esta circunstancia al afirmar que «en la 
década de los años ochenta la dirección de RRHH 
descubre la perspectiva estratégica». Frente al 
punto de vista tradicional en el que las actividades 
de la función de personal se llevaban a cabo de 
una manera puntual y aislada, la dirección de RRHH 
desarrolla los programas de actividades de forma 
estratégica. Es decir, integrados y coordinados den-
tro de planes de acción o «patrones de actividad 
planificados a través de los cuales se intenta que la 
organizadón alcance sus objetivos» (Wright y Ferris, 
1996, pág. 9). Objetivos que se establecen tras va-
lorar las contingencias, tanto externas como inter-
nas, que condicionan la práctica de la dirección de 
RRHH y que, a su vez, deben estar integrados y 
coordinados con los objetivos estratégicos de la 
empresa. 
En resumen, durante la década de los años 
ochenta la función de personal evoluciona hasta 
configurar la actual dirección de RRHH. Esta evo-
lución está marcada esencialmente por los cam-
bios que se producen en tres dimensiones: el 
cambio en la concepción del personal, la incorpo-
ración del punto de vista proactivo en las funcio-
nes y actividades, y la aparición de la planificación 
estratégica. En función de estas modificaciones es 
posible definir un modelo heurístico que permite 
comprender e interpretar la evolución de la fun-
ción de personal desde la administración de per-
sonal taylorista a la actual dirección de RRHH, 
pasando por la dirección de personal de los años 
cincuenta y sesenta. 
APROXIMACIÓN A LOS MODELOS 
DE DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
El periodo que denominamos como de cambio 
en la evolución de la función de personal trae 
consigo también la aparición de modelos sobre di-
rección de RRHH. Modelos entendidos como he-
rramientas conceptuales que se elaboran como 
ayuda para la comprensión de la realidad; es decir, 
marcos de referencia y guías para la acción. Des-
graciadamente, en la literatura especializada en 
dirección de RRHH y bajo el epígrafe de modelo, 
con frecuencia encontramos solamente una rela-
ción de funciones o actividades. No obstante, es 
posible enumerar una serie de modelos de direc-
ción de RRHH que responden a este sentido, entre 
los que destacan los propuestos por Dessler (1988), 
DeCenzo y Robbins (1988), Scarpello y Ledvinka 
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(1988), Cascio (1989), Heneman et al. (1989), 
Schuler y Huber (1990), Milkovich y Boudreau 
(1991), Armstrong (1991), Ivancevich (1992), Gó-
mez-Mejía et al. (1995) o Harris (1997). 
El estudio de estos modelos nos permitirá es-
tablecer una línea de evolución que desemboca 
en la actual dirección de RRHH. En este sentido, 
la propuesta de Dessler (1988) constituye un 
puente entre la concepción tradicional de la di-
rección de personal, predominante en los años 
sesenta y setenta, y la nueva dirección de RRHH 
que comienza a cristalizar en los años ochenta. El 
modelo gira alrededor del concepto de motiva-
ción y se plantea como un modelo diagnóstico 
que esboza un análisis de las contingencias limi-
tado a valorar el impacto del entorno legal sobre 
la dirección de RRHH. 
Los modelos elaborados por de DeCenzo y 
Robbins (1988) Y Scarpello y Ledvinka (1988) re-
presentan un considerable avance pues instalan 
de forma definitiva la dirección de RRHH en la 
perspectiva sistémica y contingente. Esto supone, 
por un lado, la concepción de la dirección de 
RRHH como un subsistema dentro de la organiza-
ción y, por otro, la valoración de las contingencias 
que le afectan. La propuesta de Scarpello y Led-
vinka (op . cit.) es, en esta línea, uno de los modelos 
de dirección de RRHH más riguroso desarrollados 
desde el análisis de la organización como un sistema 
social abierto y merece un examen más detallado. 
Tal y como se puede apreciar en la figura 2, el mo-
delo plantea ya de manera explícita la necesidad 
de analizar las contingencias que afectan a la di-
rección de RRHH, bien es cierto que esta valora-
ción se limita a las contingencias externas. Des-
taca, también, la consideración del subsistema de 
dirección de RRHH al mismo nivel que otros sub-
sistemas de la organización como el financiero, de 
ventas o productivo. Dentro del subsistema de di-
rección de RRHH las funciones y actividades que 
las integran responden al esquema conceptual in-
puts/procesos/outputs. Estas funciones, que «ope-
racionalizan la misión, metas, estrategia y política 
de la organización» (Scarpello y Ledvinka, op. cit., 
pág. 12), son las de planificación, implementación 
y evaluación de resultados. Cada una agrupa, a su 
vez, un conjunto de actividades que se llevan a 
cabo por medio de planes y programas de cara a al-
canzar los objetivos previamente establecidos. El 
punto de vista sistémico desde el que se aborda la 
dirección de RRHH implica, así mismo, subrayar 
la importancia de la interrelación entre las dife-
rentes funciones y actividades que lo integran. 
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Figura 2 
Modelo de dirección de recursos humanos de Scarpello y Ledvinka (1988, pág. 13) 
Del resto de modelos de dirección de RRHH 
destacan los elaborados por Heneman el al. (1989), 
Schuler y Huber (1990) e Ivancevich (1992). Mode-
los que guardan una gran relación pero que tam-
bién presentan diferencias y matices importantes 
que deben valQrarse adecuadamente. De su estudio 
podemos obtener un dibujo nítido de los perfiles de 
la actual dirección de RRHH, por lo que nos deten-
dremos en su examen. Heneman el al. (1989) for-
mulan un modelo éstratégico y contingente (figu-
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ra 3), cuyo principal objetivo es contribuir a la me-
jora de la eficacia organizacional y, de este modo, 
facilitar la consecución de los objetivos organizacio-
nales. Para alcanzar este objetivo estratégico las ac-
tividades de la dirección de RRHH deben orientarse 
hacia la mejora de la efectividad de los empleados. 
Mejora que se logra a través del ajuste del trabaja-
dor al puesto. La dirección de RRHH dispone de un 
conjunto de técnicas y herramientas que inciden 
sobre el ajuste del trabajador al puesto y que los 
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autores agrupan en dos categorías: actividades de 
apoyo y actividades funcionales. Esta clasificación 
no es meramente taxonómica sino que encierra 
una conceptualización del modo de integrar y de 
operar de las actividades de la dirección de RRHH. 
En este sentido, las actividades de apoyo no ac-
túan directamente sobre el ajuste del trabajador al 
puesto, pero permiten obtener los elementos ne-
cesarios, los inputs, para el desarrollo de las acti-
vidades funcionales. Las actividades funcionales, 
por el contrario, se dirigen directamente a la mejora 
del ajuste del trabajador al puesto. La realización de 
las actividades funcionales precisa, por lo tanto, de los 
inputs obtenidos por las actividades de apoyo. Por 
último, digamos que la evaluación de la efectividad 
de los empleados se lleva a cabo a través de una se-
rie de resultados tales como el nivel de atracción y 
desempeño, la tasa de rotación y absentismo o el 




Para Schuler y Huber (1990) una gestión ade-
cuada de los recursos humanos es un elemento 
crítico y esencial en la mejora de la efectividad or-
ganizacional. Aunque el modelo propuesto por es-
tos autores (figura 4) presenta una gran similitud 
con el de Heneman et al. (1989), incluye algunas 
características novedosas que debemos resaltar. 
Por un lado, diferencian entre objetivos, para refe-
rirse a los objetivos estratégicos de la dirección de 
RRHH, y propósitos, para hablar de los objetivos 
relacionados con los recursos humanos. Todas las 
funciones y actividades se orientan hacia la con-
secución de tres objetivos estratégicos de la direc-
ción de RRHH: atraer, retener y motivar a los em-
pleados. El logro de estos objetivos debe coadyuvar 
a la mejora de la productividad, calidad de vida 
laboral y compromiso legal que conforman los pro-
pósitos u objetivos estratégicos de los recursos hu-
manos. Estos propósitos tienen asociados una se-
Leyes y Sindicatos 
regulaciones laborales 
INFLUENCIAS EXTERNAS 
¡ ¡ ¡ ¡ ¡ 
ACTIVIDADES RESULTADOS 
RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS 
INDIVIDUOS 
Actividades de ano~o Habilidades 
- Análisis del trabajo 
Motivación 
- Evaluación resultados - Atracción 
- Planificación de RRHH - Desempeño 
- Retención 
Actividades funcionales - Atención 
- Provisión externa 
- Satisfacción 
- Provisión interna 
- Desa rrollo PUESTOS - Otros .. . 
- Compensación Requisitos 
- Relaciones laborales 
Recompensas 
- Condiciones de trabajo 
Figura 3 
Modelo de dirección de recursos humanos de Henemann et al. (1989, pág. 8) 
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rie de criterios que permiten su evaluación como 
son el desempeño, absentismo, rotación o satisfac-
ción e implicación en el trabajo, por citar algunos 
de los más relevantes. Otra de las novedades que 
incorpora el modelo tiene que ver con el análisis de 
las contingencias. Las funciones y actividades de la 
dirección de RRHH, señalan Schuler y Huber (op. 
cit., pág. lO), «no se llevan a cabo en el vacío, sino 
que se inscriben en un entorno externo e interno 
del que reciben influencias». Por lo tanto, antes de 
diseñar y desarrollar cualquier actividad es ne-
cesario evaluar las contingencias, tanto externas 
como internas. El análisis de las contingencias 
externas no presenta ninguna novedad con res-
pecto a los modelos anteriores; sin embargo, se 
introduce el análisis de contingencias internas 
ENTORNO INTERNO PLANIFICACIÓN 
- Objetivos y valores - Planificación de personal 
de la alta dirección - Análisis del trabajo 
- Cultura organizacional -
- Tecnología PROVISIÓN 
- Estructu ra 




como objetivos, valores y cultura, tecnología, es-
tructura, tamaño y estrategia de la empresa. Final-
mente, otro de los rasgos distintivos del modelo 
tiene que ver con los niveles de actuación de las 
funciones y actividades. Tanto funciones como ac-
tividades son interdependientes y presentan tres 
niveles de actuación: estratégico, de dirección y 
operativo. 
Ivancevich (l992) formula un modelo de diag-
nóstico que permita a la dirección de RRHH cola-
borar en la consecución y mantenimiento de la 
efectividad organizacional. Así pues, para este au-
tor la efectividad organizacional aparece como el 
objetivo estratégico propio de las actividades de la 
dirección de RRHH. Objetivo estratégico que se 
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OBJETIVOS Rotación 
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- Formación y desarrollo 
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- Leyes Sanciones 
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Modelo de dirección de recursos humanos desarrollado por Schuler y Huber (1991, pág. 9) 
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función de personal que van desde el uso de for-
ma eficiente de las capacidades y habilidades de 
los recursos humanos, hasta facilitar el cambio or-
ganizacional, pasando por el desarrollo y mante-
nimiento de la calidad de vida laboral o la mejora 
del nivel de satisfacción y autorrealización de los 
empleados, entre otros. Para alcanzar estos objeti-
vos la dirección de RRHH desarrolla políticas y 
procedimientos compuestos por un conjunto de 
actividades que persiguen, en última instancia, 
que <dos empleados de la organización sean los 
más cualificados y que desempeñen los puestos de 
trabajo que más se acomodan con sus necesida-
des, habilidades y capacidades» (Ivancevich, op. 
cit., pág. 4l). En otras palabras, se sitúa de nuevo 
en el centro del modelo el ajuste del trabajador al 
puesto. El diseño de estas actividades se lleva a 
cabo de acuerdo con el procedimiento de diagnós-
tico definido en el modelo. Este método aporta un 
mapa de las contingencias que influyen sobre la 
dirección de RRHH. Como puede apreciarse en la 
figura 5, las contingencias proceden tanto del en-
torno interno como del entorno externo y de los 
empleados. Aunque todas las contingencias son 
substanciales, para Ivancevich · (op. cit., pág. 6l) 
<dos empleados, los recursos humanos, son el ele-
mento más importante en el modelo de diagnósti-
co». Obviamente se refiere a la conducta organi-
zacional que se convierte, de este modo, en el nú-
cleo del modelo y un elemento esencial en la 
consecución de los objetivos estratégicos. Las 
prácticas de la dirección de RRHH no se realizan 
en el vacío sino sobre individuos, sobre trabajado-
res, que responden en función de sus habilidades, 
capacidades, actitudes, motivación o personali-
dad. Por último, el modelo plantea la necesidad de 
evaluar las políticas y programas de actividades y 
determinar en qué medida colaboran en la conse-
cución de la efectividad organizaciona\. La evalua-
ción de las prácticas de la dirección de RRHH debe 
apoyarse en una serie de criterios entre los que se 
encuentran medidas del desempeño, del compro-
miso legal de la empresa, de la satisfacción en el 
trabajo y de otros índices como absentismo, rota-
ción o calidad. 
No podemos extendernos más en la presenta-
ción de estos y otros modelos como los elaborados 
por Milkovich y Boudreau (l991), Byars y Rue 
(l99l), Armstrong (l991), Gómez-Mejía et al. 
(l995) o Harris (l997). Modelos que, con sus par-
ticularidades, no se alejan de la línea de evolución 
que hemos dibujado de la dirección de RRHH. Por 
último mencionemos que, en ámbito nacional, tam-
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bién encontramos trabajos interesantes y sugeren-
tes como los desarrollados por Claver, Gascó y Llo-
pis (l995), González y De Elena (l998) Lattmann 
y García Echevarría (l992), Ordóñez (l995; 1996), 
Peña Baztan (l986), Peiró (l999), Puchol (l993) 
o Quintanilla (l99l), entre otros. Todos ellos su-
ponen un importante esfuerzo de conceptualiza-
ción y de incorporación del pensamiento español 
sobre la función de personal a la moderna direc-
ción de RRHH. 
La preocupación por el desarrollo de modelos 
teóricos de dirección de RRHH, que caracteriza el 
final de la década de los años ochenta y comien-
zos de los noventa, va progresivamente por el in-
terés en conocer los mecanismos a través de los 
cuales influyen sobre el desempeño organizacio-
na\. En este sentido, desde diferentes disciplinas, 
como la sociología, economía, teoría de dirección 
y organización de empresas o psicología del traba-
jo y de las organizaciones, y desde distintas posi-
ciones se han propuesto marcos conceptuales al-
ternativos para explicar el impacto de las prácti-
cas de la dirección de RRHH sobre los resultados 
organizacionales (Jackson y Schuler, 1995). Entre 
éstos destacan la teoría general de sistemas, la 
teoría sobre la conducta de rol, la teoría institu-
cional, la teoría de dependencia de los recursos, la 
teoría del capital humano, la teoría de transac-
ción de costes, la teoría de agencia y la teoría ba-
sada en los recursos. Va más allá del objetivo de 
este trabajo el analizar estos marcos teóricos; no 
obstante, conviene destacar que desde todos ellos 
se señala la importante influencia que puede ejer-
cer la dirección de RRHH, tanto sobre la efectivi-
dad de los recursos humanos, como sobre el de-
sempeño organizaciona\. 
DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 
DE RECURSOS HUMANOS 
El reconocimiento de la importante contribu-
ción de los recursos humanos en la consecución 
de los objetivos organizacionales confiere un nue-
vo rol a la dirección de RRHH, el rol estratégico. 
Huselid et al. (1997, pág. l7l) lo expresan de for-
ma nítida cuando afirman que «lo esencial de la 
perspectiva estratégica de la dirección de RRHH es 
la asunción de que el desempeño de la organiza-
ción está influido por un conjunto de prácticas de 
la dirección de RRHH». Bien es cierto que la ma-
yoría de las propuestas y modelos desarrollados en 
los años setenta y ochenta se definen como estra-
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Figura 5 
Modelo de dirección de recursos humanos propuesto por Ivancevich (1992, pág. 41) 
tégicos y que, por lo tanto, en sentido estricto no 
sería preciso diferenciar entre dirección de RRHH 
y dirección estratégica de RRHH. Sin embargo, a 
menudo el carácter estratégico es una mera refe-
rencia que cristaliza únicamente en un procedi-
miento de actuación concreto. Los años noventa, 
por el contrario, van a marcar el inicio de la opera-
cionalización, de la puesta en práctica de progra-
mas y actividades estratégicas. Operacionalización 
que se lleva a cabo desde diversas perspectivas. En 
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un esfuerzo por clarificar este panorama Delery y 
Doty (1996) han propuesto una clasÍficación de 
las estrategias de la dirección de RRHH. De acuer-
do con el análisis de estos autores la dirección es-
tratégica de RRHH se aborda desde tres grandes 
perspectivas que denominan como universalista, 
contingente y configuracional. 
El argumento base desde el que se construye la 
perspectiva universalista es que existe un conjunto 
de prácticas de la dirección de RRHH que siempre 
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influyen sobre el desempeño organizacional. Estas 
actividades se conocen como «prácticas de alto 
rendimiento» (Delery y Doty, op. cit., pág. 803) Y 
deberían adoptarse por todas las organizaciones ya 
que sus efectos sobre la efectividad organizacional 
son directos y universales. El esfuerzo de los in-
vestigadores situados en esta perspectiva se ha di-
rigido principalmente a identificar estas prácticas 
(Arthur, 1994; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Huse-
lid, 1995; Kochan y Osterman, 1994; MacDuffie, 
1995; Pfeffer, 1994) entre las que se encuentran el 
diseño de programas de trabajo en equipos autó-
nomos, los sistemas de formación, los programas 
de evaluación del desempeño basado en los resul-
tados y conductas necesarias para un desempeño 
eficaz, los planes de participación en beneficios, 
los programas para la mejora de la seguridad en el 
trabajo, el diseño y rediseño de puestos, o los siste-
mas formales de participación de los trabajadores 
como los círculos de calidad, entre otros. Un exa-
men detallado de estas prácticas pone en eviden-
cia algunas de sus principales características. En 
primer lugar, destaca la gran heterogeneidad entre 
autores a pesar de lo cual es posible detectar un 
común denominador. En segundo lugar, se cons-
tata que el impacto de estas prácticas sobre el 
desempeño organizacional es mayor cuando se 
llevan a cabo dentro de sistemas que cuando se 
realizan de forma aislada; es decir y utilizando la 
terminología de Arthur (1994), cuando están in-
tegradas en sistemas con un buen ajuste interno. 
Por otro lado, estas prácticas estratégicas son dife-
rentes de las técnicas tradicionales de la dirección 
de RRHH como reclutamiento, selección, forma-
ción, evaluación del desempeño, compensación, 
etc. Cualitativamente diferentes, podríamos de-
cir, pero no independientes ya que utilizan las 
técnicas tradicionales para su desarrollo. Por úl-
timo, Huselid et al. (1997) señalan cómo las técni-
cas de la dirección de RRHH son conocidas y apli-
cadas en las empresas, mientras que las prácticas 
estratégicas se adoptan de forma muy lenta. Las 
presiones del corto plazo, la inercia de las activida-
des empresariales o planteamientos sin la necesa-
ria contextualización son algunas de las razones 
que se esgrimen para explicar esta tardía incorpo-
ración (Jackson y Schuler, 1995, Mueller, 1996, 
Pleffer, 1994). 
La perspectiva contingente plantea una relación 
más compleja y menos lineal entre las actividades 
de la dirección de RRHH y la efectividad organiza-
cional (Butler et al., 1992, Gómez-Mejía y Balkin, 
1992). Relación que estaría modulada por las con-
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tingencias propias de cada organización. En otras 
palabras, el impacto de la estrategia de la dirección 
de RRHH sobre el desempeño organizacional de-
pendería de cómo se adecua con otros factores. 
Adecuación que, desde esta perspectiva, significa 
básicamente coherencia y compatibilidad entre la 
estrategia de la dirección de RRHH y la estrategia 
de la organización. Esta adecuación supone un 
ajuste tanto externo como interno y constituye 
uno de los requisitos indispensable para que las 
prácticas de la dirección de RRHH generen una 
ventaja competitiva sostenible (Mueller, 1996). 
En esta línea de análisis Napier (1996) ha pro-
puesto un modelo heurístico tridimensional que 
facilita la articulación de estos tres elementos y el 
examen de sus múltiples interrelaciones (figura 6). 
Sea cual sea la estrategia de la empresa y la base 
teórica en la que se apoya, bien una estrategia 
prospectiva, analizadora, defensiva o reactiva, de 
acuerdo con el modelo desarrollado por Miles y 
Sonw (1984), o bien una estrategia de liderazgo 
por costes, de diferenciación o de convergencia, 
según la propuesta de Porter (1985), es necesario 
un proceso de planificación estratégica de recursos 
humanos que establezca los objetivos e identifi-
que y seleccione los planes de acción de la direc-
ción de RRHH entre las diferentes alternativas 
disponibles. El modelo contempla, así mismo, la 
necesidad de diferenciar y valorar de forma inde-
pendiente el impacto sobre la efectividad de los re-
cursos humanos y sobre el desempeño organi-
zacional. Por último, Napier (op. cit.) plantea un 
cuarto factor, el nivel de los empleados, en línea 
con la propuesta de Schuler y Haber (1990) sobre 
los niveles de actuación de la dirección de RRHH. 
No obstante, desde la perspectiva configuracional 
se olvida con frecuencia que los efectos de las acti-
vidades de la dirección de RRHH sobre el desem-
peño organizacional no están moderados sólo por 
la estrategia de la organización. Como acertada-
mente apuntan Youndt et al. (1996, pág. 861), «es 
posible que otras características de la organización 
como estructura o tecnología afecten a esta re-
lación». 
La perspectiva configuracional en el análisis de la 
estrategia de la dirección de RRHH surge como 
una extensión de la teoría configuracional. Su ob-
jetivo es, por lo tanto, identificar configuraciones 
que maximicen el impacto de las prácticas de la di-
rección de RRHH sobre el desempeño organizacio-
nal. En otras palabras, «patrones de actividades y 
desarrollo planificado de los recursos humanos 
destinados a permitir que la organización alcance 
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Figura 6 
Matriz de relaciones entre estrategia, dirección de RRHH y resultados organizacionales (Napier, 1996, pág. 39) 
sus objetivos» (Wright y McMahan, 1992, pág. 
298). La aproximación configuracional difiere de 
las anteriores en un mayor grado de complejidad 
que tiene su origen en el carácter holístico y en la 
asunción de equifinidad. En este sentido, las con-
figuraciones deben representar efectos sinérgicos 
y no lineales e interacciones de orden superior en-
tre los elementos que las componen, que no es po-
sible incorporar dentro de la perspectiva contin-
gente. Además, teóricamente al menos, debe ser 
posible definir múltiples configuraciones con una 
influencia máxima sobre el desempeño organiza-
cional. Estas configuraciones en el caso de la di-
rección de RRHH derivan en el desarrollo teórico 
de «sistemas de empleo» (Delery y Doty, 1996, 
pág. 809) cuyo objetivo es maximizar el ajuste ho-
rizontal y vertical. Es decir, alcanzar la mayor con-
sisfencia entre las políticas y prácticas relacionadas 
con los recursos humanos, por un lado, y lograr la 
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máxima congruencia entre el sistema de recursos 
humanos y las características organizacionales como 
la estrategia de la empresa, por otro. De acuerdo 
con estos planteamientos se han definido dos sis-
temas de empleo, el sistema interno y el sistema 
de mercado (Kerr y Slocum, 1987; Osterman, 1987; 
Sonnenfeld y Peiperl, 1988). Implementar estos 
sistemas de empleo debería mejorar el desempeño 
organizacional. Mejora que desde la perspectiva 
configuracional podría explicarse a partir de tres ar-
gumentos. En primer lugar y en función de la na-
turaleza de las configuraciones, estos sistemas de 
empleo deberían ser igualmente efectivos bajo todo 
tipo de condiciones. Aunque esta argumentación 
puede parecer semejante al punto de vista univer-
salista, difiere radicalmente de él ya que deriva 
de los principios holístico y de equifinidad y no de 
postular un impacto universal de las prácticas de la 
dirección de RRHH bajo cualquier condición. La 
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segunda interpretación es más compleja y se apo-
ya en el ajuste vertical resaltando la necesidad 
de que la organización adopte el sistema de em-
pleo que sea más consistente con la estrategia de 
la empresa. Podría parecer, de nuevo, que en este 
caso nos encontramos ante el planteamiento con-
tingente sobre la estrategia de la dirección de 
RRHH. Sin embargo, el enfoque configuracional 
mantiene la noción de sistema de empleo como 
patrón de elementos que, en consonancia con la 
estrategia de la empresa, tendrá la mayor influen-
cia sobre el desempeño organizacional, mientras 
que la perspectiva contingente se basa en la ar-
ticulación entre estrategia y prácticas de la di-
rección de RRHH. Por último, desde la tercera 
interpretación se plantea que los dos sistemas de 
empleo, el sistema interno y el de mercado, cons-
tituyen los extremos de un continuo entre los que 
es posible definir infinitos sistemas híbridos de 
empleo. El impacto de estos sistemas híbridos sobre 
la efectividad organizacional dependería, por un 
lado, del ajuste horizontal y, por otro, del ajuste 
vertical con la estrategia de la empresa. 
Con independencia de la perspectiva estratégi-
ca en la que nos situemos, los estudios empíricos 
de que disponemos, aunque aún no muy nume-
rosos, parecen otorgar un papel determinante a la 
dirección de RRHH en la obtención y manteni-
miento de una ventaja competitiva. En este sen-
tido, como señala Pleffer (1994, pág. 10), en la ac-
tualidad están cambiando las bases de obtención 
de una ventaja competitiva por la empresa. Los re-
cursos humanos y «cómo son dirigidos han co-
menzado a ser un elemento importante porque 
pueden ser una fuente de ventaja competitiva» . 
A MODO DE CONCLUSIÓN: 
LA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
EN EL HORIZONTE DEL 2000 
¿Hacia dónde se encamina la dirección de 
RRHH? Es difícil responder a esta pregunta en un 
mundo en el que los cambios se producen de for-
ma continua y vertiginosa. Las propuestas, las teo-
rías, las técnicas que hace apenas unos años nos 
parecían innovadoras y revolucionarias hoy son, 
en muchos casos, prácticas olvidadas. No obstante 
y aun a riesgo de .equivocarnos podemos señalar 
algunas tendencias en la futura dirección de 
RRHH. Se avanzará hacia una dirección más estra-
tégica, una dirección personalízada que busque 
involucrar y comprometer al trabajador en el pro-
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yecto de empresa, una dirección centrada sobre la 
conducta organizacional con técnicas como la ges-
tión de competencias o gestión del desempeño, 
una dirección participativa que movilice y utilice 
el potencial de sus recursos humanos, una direc-
ción de calidad y creatividad, una dirección cen-
trada en el desarrollo de sistemas de trabajo en 
equipo, una dirección con departamentos más pe-
queños, flexibles y especialízados que puedan res-
ponder de forma rápida, ágil e innovadora, una di-
rección en la que los supervisores de línea jugarán 
un papel cada vez más relevante, una dirección 
multidisciplinar que refleje los distintos mecanis-
mos a través de los cuales crea y sostiene valor en 
las empresas; en definitiva, una dirección de 
RRHH que en el futuro será la clave para la obten-
ción de una ventaja competitiva sostenible. 
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